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RESUMO: A economia industrial vem perdendo relevância e valor para uma nova economia 
da informação. Neste contexto, temos um conflito entre a relevância dos sistemas de custos 
para a tomada de decisão gerencial e os novos desafios para a gestão destes sistemas, 
particularmente no que tange à construção e atualização do modelo de custos. Para 
gerenciar os recursos, os produtos, as respectivas cadeias de valor e as relações com 
fornecedores e clientes é preciso construir uma Arquitetura de Processos. Para tanto, a 
presente pesquisa tem por objetivo estabelecer um modelo e uma metodologia para o 
mapeamento dos produtos e respectivas cadeias de valor, por uma abordagem constituída 
de duas etapas complementares:  um estudo bibliográfico para estabelecer a linguagem e 
as relações entre os conceitos; e um estudo prospectivo para a identificação de padrões de 
modelagem de processos, usando dados levantados sobre estrutura, produtos e atividades 
do Banco Central do Brasil (BCB). O resultado foi um modelo que permite capturar a 
complexidade da estrutura dos processos na instituição e inferir a respectiva estrutura de 
custos. 
 
Palavras-chave: Arquitetura de Processos; Cadeia de Valor; Contabilidade de Custos. 
 
A methodology for process architecture modeling for the cost 
structure management and application to the Central Bank of Brazil 
businesses 
 
ABSTRACT: In recent years, the industrial economy is losing relevance and value to a new 
information economy. In this context of growing complexity of decision making, there is a 
conflict between the relevance of cost systems for decision making and the new challenges 
for cost systems management, particularly related to building and updating the cost model. In 
order to manage resources, products, activities and relationships with suppliers and 
customers, it is necessary to build the process architecture. Thus, this research aims to 
establish a model and methodology for mapping products and their value chains, through an 
approach consisting of two complementary steps: a bibliographic study to establish the 
language and the relationship between concepts; a prospective study to identify design 
patterns on process modeling, using data collected about the structure, products and 
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activities of the Central Bank of Brazil. The result was a model that captures the complexity 
of the structure of processes at the institution and infers the corresponding cost structure. 
 
Keywords: Process Architecture; Value Chain; Cost Accounting. 
 
1. INTRODUÇÃO 
Desde os primórdios da administração, o problema da racionalização do 
trabalho tem sido tema central de pesquisa, motivando o desenvolvimento de 
diversos instrumentos de gestão para provimento de informações gerenciais sobre 
as diferentes perspectivas dos processos operacionais, tais como custos, riscos, 
qualidade etc. A contabilidade de custos é uma opção de instrumento para a tomada 
de decisão gerencial, tendo sido desenvolvida para produzir informações sobre os 
custos diretos e indiretos, fixos e variáveis, atribuídos às atividades, às unidades 
organizacionais e aos produtos, de forma a permitir a agregação de eventos no nível 
operacional na forma de valores financeiros relevantes para a tomada de decisão 
(BARTH et al., 2008; AGUIAR; MARTINS, 2006; POMPERMAYER, 1999). 
Entre as diversas abordagens, o Custeio Baseado em Atividades (Activity-
based costing ou ABC) é uma metodologia que trata as mudanças na estrutura de 
custos resultantes da evolução dos ativos fixos, pois permite alocar custos a 
produtos (objetos de custos) a partir das atividades realizadas e dos recursos 
(trabalho, tecnologia, suprimentos etc.) consumidos durante a realização. Os 
recursos são os fatores de produção, as fontes dos custos. Para a determinação dos 
custos e estimação dos resultados da produção, o sistema de custos deve coletar, 
classificar e registrar os dados sobre as atividades realizadas pelas unidades 
organizacionais (POMPERMAYER, 1999). Os dados coletados podem ser 
monetários ou físicos (unidades produzidas, horas trabalhadas, ordens de produção, 
ordens de fornecimento etc.) e têm origem nos próprios usuários do sistema. Depois, 
é aplicada uma sistemática de apropriação dos custos aos objetos. O custo de 
aquisição de recursos, em especial os recursos de capital, costuma ser não linear 
com a escala, mas o custo de utilização é linear (KAPLAN, 2006). Tal fato sustenta a 
alocação baseada no conceito de direcionador de custo: qualquer fator que pode 
causar uma alteração de custos de uma atividade (WERNKE, 2005), que determina 
ou influencia como produtos “usam” as atividades (MARTINS, 2003). Na prática, os 
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consumo dos recursos nas atividades e o tempo das atividades despendido em cada 
produto. Portanto, ao final do processo de custeio, os níveis de recursos consumidos 
pelo produto se encontram determinados, mesmo que alguns sejam custos indiretos, 
pois o método caracteriza o fluxo de custos com origem nos recursos, passando 
pelas atividades e sendo incorporado aos produtos. 
Para a alocação dos custos é preciso, conforme a lógica de fluxo e de 
apropriação, estabelecer um Modelo de Custos (POMPERMAYER, 1999), específico 
para a organização, que compreenda as entradas, as saídas e os ativos aplicados 
em cada atividade, bem como os respectivos direcionadores de custo entre recursos 
e atividades e entre atividades e objetos de custo. Portanto, o modelo retrata as 
cadeias de valor atravessadas pela organização, cada qual consistindo dos inter-
relacionamentos entre as atividades internamente e externamente, compreendendo 
clientes e fornecedores (AGUIAR E MARTINS, 2006). 
 Segundo Aguiar e Martins (2006), embora o desenvolvimento do método ABC 
tenha tido o propósito de suportar a análise da cadeia de valor e a formulação de 
estratégias para a criação de vantagem competitiva sustentável em empresas 
industriais com fins lucrativos, a gestão estratégica de custos também é aplicável a 
prestadores de serviços e organizações sem fins lucrativos. A construção do modelo 
em organizações industriais é relativamente simples e, de fato, o método ABC não 
provê procedimentos específicos para identificar os recursos, as atividades e os 
direcionadores de custos (BARTH et al., 2008; WERNKE, 2005). Em organizações 
da economia do conhecimento, porém, um processo de trabalho típico pode receber 
apenas informações como insumo e entregar conhecimento como produto, como 
pode apresentar uma variedade de características que não eram comuns no 
ambiente industrial – tais como a emergência, a intermitência, a dinamicidade, a 
flexibilidade etc. –, levando a um predomínio dos custos fixos e indiretos (WERNKE, 
2005). Há a dificuldade em caracterizar os produtos e as atividades e, por 
conseguinte, construir e manter o modelo de custos, sendo que a prática demonstra 
que a identificação das relações entre custos fixos das atividades e as unidades de 
produto por meio da técnica dos direcionadores de custos é realizada de forma 
subjetiva (BARTH et al., 2008; HEITGER, 2007; WERNKE, 2005). Para gerenciar os 
produtos, as respectivas cadeias de valor e as relações com outros produtos é 
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específico dos sistemas de custos, esta é a estrutura básica que deve ser estendida 
com os recursos, os direcionadores de valor e os outros elementos conceituais 
necessários para construção de um modelo de custos. 
 O presente estudo foi motivado pela necessidade de construir uma arquitetura 
de processos para o Banco Central do Brasil (BCB), que é o modelo básico para a 
implantação de diversos sistemas de informações gerenciais e, portanto, é o 
elemento integrador dos subsistemas de gestão. No âmbito do BCB, existem o 
Sistema de Custos e Informações Gerenciais (SCIG), desde 2003 (SILVEIRA et al., 
2009) e um sistema de gerenciamento de riscos operacionais na Gerência-Executiva 
de Riscos da Área de Política Monetária (Geric) compartilhando a mesma arquitetura 
de processos. Estão em curso iniciativas de implantação e integração dos 
subsistemas para planejamento, projetos e processos e, neste contexto, um sistema 
para o gerenciamento dos processos de negócio (do inglês Business Process 
Management System ou BPMS). Portanto, um modelo formal da arquitetura de 
processos do BCB serve como o núcleo comum da arquitetura de informação destes 
subsistemas de gestão. 
Em consonância com a literatura sobre sistemas de custos (BARTH et al., 
2008; HEITGER, 2007; AGUIAR E MARTINS, 2006; WERNKE, 2005; 
POMPERMAYER, 1999), um dos principais desafios encontrados na operação do 
SCIG reside na construção e na atualização de um modelo de custos coerente com 
a realidade, por causa da complexidade organizacional do BCB e da inexistência de 
uma metodologia adequada. Por fim, cabe destacar que a maioria dos recursos 
empregados nas atividades do BCB é representada por custos fixos indiretos, como 
a mão de obra dos servidores, fazendo do apontamento manual das atividades pelos 
seus executores a principal fonte de dados sobre custos. 
Desta forma, o problema de pesquisa proposto pode ser reduzido à seguinte 
questão de pesquisa: “existe uma lógica intrínseca que pode ser observada entre 
produtos, atividades e recursos nas cadeias de valor, independente da indústria ou 
da organização?” 
2. REFERENCIAL TEÓRICO 
 A gestão estratégica de custos se faz necessária para atender um objetivo 
estratégico definido, que em empresas com fins lucrativos costuma ser a 
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(PORTER, 1985). A construção de uma cadeia de valor e de um modelo de custos é 
importante para o conhecimento e a integração dos ambientes interno e externo 
considerados na estratégia. O procedimento geral para o desenvolvimento de um 
sistema de custos compreende a modelagem da organização em processos 
operacionais, o mapeamento das atividades executadas em cada processo, a 
alocação dos recursos às atividades estratégicas e a análise das informações 
gerenciais produzidas. No entanto, a literatura (BARTH et al., 2008; HEITGER, 2007; 
WERNKE, 2005) aponta que a utilização do método ABC se torna inviável diante da 
demanda de um número excessivo de informações gerenciais e da complexidade 
intratável de algumas organizações. 
 A implantação de um sistema de custos requer a integração com todos os 
sistemas de informação que são fontes de custos, o que ocorre de forma gradativa e 
não necessariamente no mesmo nível de detalhes e sofisticação em todos os 
processos e unidades organizacionais, pois é preciso também considerar as 
necessidades, políticas e objetivos estabelecidos (KAPLAN, 2006; 
POMPERMAYER, 1999). 
 O processo e o sistema de informação para a contabilidade de custos podem 
ser construídos de forma a garantir a sua corretude, no entanto, não funcionarão se 
as pessoas não fornecerem dados de qualidade ou não utilizarem as informações 
gerenciais corretamente, e ainda representarão um desperdício de força de trabalho 
e recursos financeiros. Além disso, o nível de utilização do sistema de custos está 
relacionado com o nível das dificuldades encontradas na sua implantação, não 
obstante o fato de que, em geral, nenhum sistema de custos entrega resultados 
imediatos (BARTH et al., 2008; HEITGER, 2007). 
 Segundo Heitger (2007), todo sistema de custos tem duas fontes básicas de 
dados sobre os custos: a série de dados sobre a execução de atividades e custos 
incorridos e o conhecimento empírico sobre estrutura de produtos e atividades e 
direcionadores de custos. O apontamento das pessoas quanto ao tempo dedicado a 
cada atividade é impreciso, por falta de apoio do sistema de informação e por falta 
de consciência sobre a importância do ato (BARTH et al., 2008; HEITGER, 2007). O 
conhecimento empírico sobre a estrutura de custos e a arquitetura de processos é o 
principal insumo para a construção do modelo de custos, permitindo a identificação 
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custos; porém, é comum gestores perceberem, após a entrada em operação do 
sistema, que tinham uma noção da alocação dos custos equivocada (HEITGER, 
2007). 
Por outro lado, os trabalhos discordam quanto à significância do impacto da 
melhoria da qualidade da informação de custos gerada. Em geral, a informação de 
custos gerada mantém o seu valor para os gestores, mesmo que o sistema de 
custos não seja perfeito (HEITGER, 2007). No entanto, quanto maior a proporção 
dos custos indiretos, maior o impacto das imperfeições do sistema de custos na 
qualidade da informação de custos gerada (BARTH et al., 2008; WERNKE, 2005; 
KOLTAI et al, 2000). Além disso, considerando as organizações típicas da economia 
da informação, caracterizadas por muitos produtos intangíveis em processos 
complexos e atividades intensivas em mão de obra de alto custo, a precisão do 
modelo de custos se torna ainda mais relevante. 
A acurácia do sistema de custos depende criticamente do nível de 
detalhamento e fidedignidade do modelo de custos (BARTH et al., 2008; WERNKE, 
2005; KOLTAI et al., 2000), mas sua construção consiste, em geral, do levantamento 
das informações sobre os processos por meio de entrevistas não-estruturadas com 
os gestores e a modelagem ad hoc das cadeias de valor e dos objetos de custos 
(BARTH et al., 2008; WERNKE, 2005). 
Uma abordagem alternativa consiste da análise de dados sobre a operação 
dos processos e organização do conhecimento reunido na forma de um modelo de 
referência (KOLTAI et al., 2000; IOANNOU; SULLIVAN, 1999; ADEYEMI, 1997; 
RASMUSSEN et al., 1997), no qual constam os principais elementos conceituais 
(como recursos, atividades e produtos) e as relações recorrentes entre tais 
elementos (como as estruturais, as tipificadoras e os direcionadores). Embora 
importantes para a parametrização da estrutura de custos de uma organização, os 
trabalhos analisados não são consensuais a respeito das especializações dos 
conceitos-chave. Barth et al. (2008) propõe um modelo de referência mais genérico, 
centrado em recursos e ações (atividades), e um método para levantamento das 
informações para a construção do modelo. No entanto, sua proposta também não 
aborda a estruturação das relações entre os produtos e as atividades (a cadeia de 
valor dos produtos), o que requer o mapeamento dos processos, nem trata do 
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O mapeamento de processos nas organizações, principalmente aquelas de 
grande porte ou de notável singularidade, tem encontrado dificuldades por causa da 
falta de um modelo teórico consistente e fundamentado (RECKER et al., 2009; 
CARDWELL, 2008). O desafio nesta área é prover instrumentos para o mapeamento 
e a representação das operações em uma organização, com o propósito de gerir o 
conhecimento sobre o negócio e desconstruir a complexidade organizacional. Neste 
sentido, Recker et al. (2009) realizaram um extenso estudo comparativo das 
principais notações e respectivos paradigmas disponíveis para a modelagem de 
processos, baseado em análise representacional, estabelecendo quatro tipos 
principais de problemas encontrados: a deficiência de conceitos, a redundância de 
conceitos, o excesso de conceitos e a ambiguidade de alguns conceitos. Além disso, 
nenhuma notação provê suporte para a decomposição de processos e sistemas 
para apoiar a modelagem da arquitetura de processos, de forma que o estudo citado 
conclui a necessidade de mais trabalhos neste tema. 
3. METODOLOGIA DA PESQUISA  
 O paradigma da pesquisa em construção e validação de modelos de 
processos é ligeiramente diferente do paradigma predominante nas ciências sociais, 
baseado na construção e validação de teorias para a compreensão de um fenômeno 
natural (VAN AKEN, 2009). Neste caso, um modelo é constituído de conceitos e 
relações que permitem descrever um objeto real de estudo, mas tem por finalidade a 
resolução de um problema. A construção de modelos de processos é um problema 
de design. 
 A metodologia da pesquisa utilizada é baseada no modelo de referência de 
March e Smith (1995) para pesquisa em design, estabelecido em duas dimensões: 
para a caracterização de um fenômeno natural (pesquisa descritiva) e para a criação 
de um artefato artificial cujo propósito é intencionalmente interferir na manifestação 
do fenômeno (pesquisa construtiva). O modelo destes pesquisadores é centrado nos 
conceitos de artefato e atividade. O artefato é o resultado de uma pesquisa, que 
pode ser uma linguagem, um modelo, um método ou uma instância de um dos 
demais artefatos. As atividades de pesquisa são construir, avaliar, teorizar e justificar 
o artefato, considerando o ambiente no qual é introduzido. 
  Para a construção e avaliação do modelo de referência, adotamos uma 
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literatura sobre as metodologias, as linguagens e os padrões de modelagem 
conhecidos, cujo propósito é estabelecer a linguagem e as relações entre os 
conceitos, constituindo a base do nosso modelo conceitual. Na segunda, um estudo 
prospectivo para a identificação de padrões de modelagem de processos, usando 
dados levantados sobre estrutura, produtos e atividades do BCB. 
  Partindo do estudo citado, foram encontradas na literatura soluções que 
poderiam ser adaptadas, observando os objetivos e requisitos para o modelo 
proposto – a representação de produtos, atividades e recursos para um modelo de 
custos. O paradigma de modelagem conceitual (RECKER et al., 2009; VAN AKEN, 
2009) foi escolhido pela capacidade de promover a expressividade dos modelos, 
relacionando conceitos abstratos entre si, representando a realidade modelada e 
permitindo a referência a outros estados desta realidade, que existiram no passado 
ou que possam existir no futuro. Nas ciências da informação e da computação, é 
também comum o termo ontologia (RECKER et al., 2009) para se referir ao 
resultado da modelagem conceitual, compreendendo o modelo de referência (o 
metamodelo) e qualquer instanciação deste modelo (representação do objeto 
modelado). 
  O referencial teórico evidencia que a modelagem de processos compreende 
aspectos independentes e dependentes do domínio (RECKER et al., 2009; YUT E 
CHANG, 1994). A metodologia de modelagem proposta é baseada no paradigma 
dos padrões de desenho, e sustenta a abordagem prospectiva adotada na segunda 
etapa da pesquisa, baseada na descrição e catalogação de padrões de interação 
entre os atores na cadeia de valor. Parte do pressuposto de que tais padrões são 
recorrentes e independentes do contexto para todas as organizações. 
 A literatura de custeio por atividades tem as definições necessárias para este 
modelo de referência. Um processo é uma cadeia de atividades relacionadas entre 
si, interdependentes e ligadas pelos produtos que elas intercambiam, tendo um 
direcionador comum e um objetivo bem preciso, que possa ser identificado como 
cliente externo ou interno (WERNKE, 2005). As atividades são as unidades básicas 
de acúmulo de custos nos sistemas ABC, pois consomem recursos (custos indiretos) 
e insumos (custos diretos), os convertendo em produtos ou serviços, que são 




              Revista  UNIABEU  Belford Roxo   V.5  Número 10   maio- agosto  2012 
 
pertencem (WERNKE, 2005). No nível do indivíduo, as tarefas são os elementos 
constituintes das atividades, indivisíveis e designáveis a um posto de trabalho. 
 Por outro lado, a literatura apresenta polissemia e imprecisão, o que leva a 
problemas de ordem técnica significativos quando o propósito é construir modelos 
de custos para realidades organizacionais complexas. Por exemplo, um processo 
tem início na demanda pelo produto e fim com a entrega ao cliente, interno ou 
externo, mas tal definição não permite estabelecer precisamente os seus limites, 
nem distingui-lo do conceito de cadeia de valor. 
 A modelagem de fluxos de trabalho tem uma tradição mais criteriosa na 
definição de conceitos, mas atende ao propósito de automação de processos de 
trabalho, que é bastante distinto do propósito dos modelos de custos. A literatura 
nesta área se divide em quatro abordagens (RECKER, 2009): orientada a 
atividades, orientada a objetos, orientada a papéis e orientada a atos de fala. O 
diagrama de atividades da UML e a BPMN são orientados a atividades, mas, de 
certa maneira, ignoram o conceito de produto, que é mais bem tratado pela 
metodologia orientada a objetos. O paradigma da orientação a papéis é útil para 
associar atividades a unidades organizacionais e tarefas a postos de trabalho, 
enquanto o paradigma dos atos de fala facilita a identificação de tarefas. Por esta 
razão, a metodologia proposta é híbrida, pois considerou elementos de todos os 
paradigmas estudados. 
 Os dois elementos conceituais fundamentais são produto e atividade. O 
conceito de produto é o bem ou o serviço como resultado da realização de uma ou 
mais atividades. O modelo de referência proposto, também denominado 
metamodelo, parte da especificação dos produtos e suas relações, para, então, 
derivar as atividades da cadeia de valor e suas relações. De fato, produto e atividade 
são “as duas faces de uma única moeda”: todo produto é resultado de uma atividade 
e toda atividade resulta em um produto. Todos os outros conceitos são derivados a 
partir de um modelo axiomático, ou seja, por meio de relações diádicas entre os 
domínios destes dois conceitos fundamentais. 
 A arquitetura de processos de referência tem três níveis hierárquicos, 
correspondentes aos níveis de gestão estratégico, tático e operacional. Esta 
abordagem já foi utilizada em modelos de referência para processos de negócio, 
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aplicável a qualquer negócio, elaborado pelo Value Chain Group (2010). No entanto, 
o VRM foca apenas no conceito de atividade, enquanto, no metamodelo proposto, 
são especificadas duas hierarquias, para produtos e para atividades. Em vez de um 
modelo hierárquico unidimensional com n níveis de atividades, há um espaço 
bidimensional com duas hierarquias de apenas três níveis cada, para produtos e 
atividades. 
 
Figura 1 - A arquitetura de referência para produtos e atividades. 
 As relações definidas não necessariamente envolvem um par de produtos ou 
um par de atividades, pois o modelo é extensível e, portanto, pode compreender 
outros elementos conceituais e relações. Por exemplo, pode ser definida uma 
relação de realização entre uma atividade e um ator (um posto de trabalho ou 
unidade organizacional). 
 Por fim, uma pesquisa documental encontrou um modelo de referência para 
bancos (APQC, 2009) e um estudo sobre governança e funções de bancos centrais 
publicado pelo Bank for International Settlements (2009) e algumas publicações 
internas sobre as funções do Banco Central do Brasil, que apoiaram a aplicação da 
metodologia ao BCB. 
4. OS CONCEITOS E AS RELAÇÕES DO MODELO DE PRODUTOS 
 Para os produtos, o metamodelo tem seis relações fundamentais, sendo três 
relações estáticas (a agregação, a composição e especialização) e três relações 
dinâmicas (a transformação, a incorporação e a utilização). 
 As relações estáticas descrevem como os produtos se relacionam 
espacialmente, sendo usadas conforme a lógica de classes, na sua variante para a 
modelagem orientada a objetos, que também é a base teórica para o Diagrama de 
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Classes da linguagem UML (RECKER et al., 2008; JONKERS et al., 2004). Tais 
relações servem para descrever a estrutura de um produto a partir de outros 
produtos, em um momento no tempo.  
 A relação de agregação permite descrever um produto como um arranjo de 
produtos do nível inferior da hierarquia, ou seja, é a relação que permite descrever 
uma hierarquia de produtos, para cada um dos níveis organizacionais: macroproduto 
(um resultado estratégico), entregável (o resultado tático) e objeto de negócio (o 
resultado operacional). Na modelagem orientada a objetos, a relação de agregação 
é dita “fraca” porque a remoção de um elemento não implica na remoção, em 
cascata, dos elementos relacionados. Por exemplo, um macroproduto pode ser 
eliminado da arquitetura de processos e os seus entregáveis serem preservados, 
mudando-se a relação de agregação destes para outro macroproduto. O mesmo 
pode ser verificado entre objetos de negócio e entregáveis. Semanticamente, o 
macroproduto constitui a missão de uma unidade de negócio, o entregável é uma 
solução necessária para o cumprimento desta missão, e os objetos de negócio são 
os artefatos que constituem uma solução, os resultados concretos do trabalho 
realizado nas atividades. 
 A relação de composição permite descrever as partes constituintes de um 
produto e que, por isso, não teriam valor para o cliente se consideradas 
isoladamente. Na modelagem orientada a objetos, a relação de agregação é dita 
“forte”, pois a exclusão de um produto exige a exclusão de suas partes 
componentes. Os produtos relacionados por composição devem pertencer à mesma 
categoria da hierarquia de produtos, ou seja, são resultados de um mesmo nível 
organizacional (i.e., um macroproduto é composto apenas de outros 
macroprodutos).  
 Por fim, a relação de especialização ou de generalização tipifica um produto, 
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Figura 2 - As relações entre produtos e atividades. 
 As relações dinâmicas descrevem como os produtos se relacionam 
temporalmente, sendo usadas conforme os estados da teoria dos autômatos 
celulares, que também é a base teórica para o Diagrama de Estados da linguagem 
UML. Tais relações servem para a modelagem das condições que um produto 
assume em contextos distintos, em um ou mais processos de trabalho. No âmbito de 
uma cadeia de valor, a transição entre dois estados de um produto é definida como 
uma atividade. De fato, todas as relações dinâmicas descrevem o que acontece no 
âmbito de uma atividade e, portanto, definem a própria atividade. A relação de 
transformação é a relação que permite descrever toda a sequência de estados 
intermediários de um produto em construção, até a obtenção do produto final. A 
relação de incorporação permite descrever todos os insumos incorporados a 
determinado estado intermediário do produto em construção. A relação de utilização 
permite descrever todos os recursos empregados na atividade correspondente à 
transição entre dois estados subsequentes de um produto, providos por atividades 
de suporte. 
 Na dimensão temporal dos modelos, pelas relações dinâmicas, definimos 
quatro tipos de produto: o recurso (uma relação de utilização), o insumo (uma 
relação de incorporação), o produto intermediário (duas relações de transformação, 
uma em cada polo) e o produto final (uma relação de transformação, figurando no 
polo direito da relação). 
 É interessante observar que o metamodelo proposto pode ser considerado 
como uma extensão ao paradigma das Redes de Petri (RECKER et al., 2008), 
usadas para modelagem de fluxos de trabalho, na qual os nós de posição de 
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entrada distinguem os tokens em três categorias: produto intermediário, insumos e 
recursos. 
 
5. OS CONCEITOS E AS RELAÇÕES DO MODELO DE ATIVIDADES 
 
 Para as atividades, o metamodelo tem cinco relações fundamentais, sendo 
duas relações estáticas (composição e especialização) e três relações dinâmicas 
(interdependência, dependência direta e dependência indireta).  
 As relações estáticas descrevem como as atividades se relacionam 
espacialmente e, também para esta finalidade, são usadas conforme a teoria da 
modelagem orientada a objetos, que também influenciou a presença de tais relações 
no Diagrama de Classes da linguagem UML. A relação de composição é necessária 
para a definição do conceito de tarefa como uma parte constituinte de uma atividade. 
A relação de especialização é necessária para definir atividades com propósitos 
equivalentes, embora constituídas de tarefas distintas. 
  As relações dinâmicas descrevem como as atividades se relacionam 
temporalmente e são usadas conforme as transições da teoria dos autômatos 
celulares, que também influenciou o Diagrama de Estados da linguagem UML 
(RECKER et al., 2009). São derivadas diretamente das relações dinâmicas entre 
produtos. Como a cadeia de atividades é induzida pela respectiva sequência de 
transições entre estados (produtos intermediários) até a obtenção de um produto 
final, sendo cada transição uma atividade (uma relação de transformação entre dois 
produtos intermediários), uma relação de transformação entre produtos é análoga a 
uma relação de interdependência entre atividades. Da mesma forma, a relação de 
incorporação entre produtos é análoga à relação de dependência direta entre 
atividades, e a relação de utilização entre produtos é análoga à relação de 
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Figura 3 - As relações de interdependência, dependência direta e dependência indireta. 
 A partir das relações fundamentais aplicáveis ao conceito de atividade, 
podemos derivar outros conceitos especializados. Macroprocesso, processo e 
subprocesso são categorias de atividades, para cada nível organizacional 
(estratégico, tático e operacional, respectivamente). Já o conceito de tarefa é 
definido pela aplicação de uma relação de composição a uma atividade operacional. 
No entanto, para o propósito da alocação de custos, as tarefas não são usadas, 
sendo subprocesso o menor nível de agregação de custos. 
6. MAPEAMENTO DA CADEIA DE VALOR BASEADO EM PADRÕES 
 Para o mapeamento das relações entre atividades da cadeia de valor, alguns 
padrões estruturais tornam o processo sistemático e inequívoco: o padrão da 
interdependência entre atividades; o padrão da independência entre atividades; o 
padrão da divergência do fluxo de atividades; o padrão da convergência do fluxo de 
atividades; o padrão da concorrência entre instâncias de um processo; e o padrão 
das atividades de suporte. 
 
Figura 4 - Exemplo do padrão da independência. 
 O primeiro padrão citado, da interdependência entre atividades, é óbvio, pois 
decorre de uma série de relações de transformação dos estados intermediários de 
um produto final, constituindo uma cadeia de valor. 
A imagem não pode ser exibida. Talvez o computador não tenha memória suficiente para abrir a imagem ou talvez ela esteja corrompida. Reinicie o computador e abra o arquivo novamente. Se ainda assim aparecer o x vermelho, poderá ser necessário excluir a imagem e inseri-la novamente.
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Contrariamente, o padrão da independência entre atividades caracteriza a 
existência distinta de duas ou mais cadeias de valor, pois não se confundem. No 
exemplo da figura 3, o macroproduto “Meio circulante provido e saneado” é formado 
por dois entregáveis (relação de agregação, denotada por um losango cinza), cada 
qual constituído de dois entregáveis intermediários (relação de composição, 
denotada por um losango negro). Logo, temos duas ocorrências do padrão da 
independência, pois dois entregáveis finais são compostos de entregáveis 
componentes cujas cadeias de valor não se confundem.  
 
Figura 5 - Exemplo do padrão para fluxos divergentes. 
 Quando existem duas ou mais relações de transformação em um mesmo 
produto, não há que se falar em interdependência entre duas atividades, pois duas 
ou mais atividades dependem do mesmo produto intermediário – se fosse final, se 
trataria de uma relação de incorporação, não de transformação. No exemplo da 
figura 4, a formulação das políticas é única, as execuções da política monetária e da 
política creditícia se confundem, pois compartilham alguns produtos e atividades – 
por exemplo, “taxa Selic administrada” –, mas foi detectado que não era o caso da 
política cambial – cujos produtos são “Mercado de câmbio doméstico regulado”, 
“Capitais brasileiros no exterior regulados” e “Capitais estrangeiros no Brasil 
regulados” têm uma cadeia de valor separada –, caracterizando a divergência de 
fluxo após a entrega do produto “Políticas formuladas”. A partir de uma estrutura 
lógica análoga, podemos verificar o padrão da convergência do fluxo de atividades. 
 Existem circunstâncias em que produtos finais são equivalentes, não apenas 
porque são especializações de uma classe de produto, mas também porque 
compartilham a mesma série de atividades em suas cadeias de valor. Nestes casos, 
verifica-se o padrão da concorrência. No exemplo (figura 5), os produtos finais 




              Revista  UNIABEU  Belford Roxo   V.5  Número 10   maio- agosto  2012 
 
“Compe”, “Sitraf” e “Cetip” são instâncias do “Sistema de compensação e 
liquidação”, cujas cadeias de valor apresentam a mesma estrutura. O padrão da 
concorrência ocorre quando há uma relação de generalização (ou especialização) 
entre os produtos resultantes de cada uma das cadeias e os estados intermediários 
reconhecidos (e as respectivas atividades) devem estar na mesma sequência. 
  
Figura 6 - Exemplo do padrão da concorrência. 
 Por fim, se existe dependência indireta (em recurso), então uma atividade de 
suporte deve ser extraída, cujo produto é um recurso e, portanto, fonte de custos 
indiretos. Neste caso, verificamos o padrão das atividades de suporte. No entanto, 
conforme observado por Wernke (2005), constatamos que nem todas as atividades 
de suporte têm relação direta com os processos, de forma que os gastos associados 
podem ser considerados “estruturais”, não atribuíveis a nenhum processo, em razão 
de existirem independentemente ou pela impossibilidade de encontrar um 
direcionador adequado. Desta forma, podemos dizer que existem atividades de 
suporte direto (com custos indiretos alocáveis aos processos) e de suporte indireto 
(com custos não alocáveis), e ressaltamos que o modelo proposto permite a 
representação destas realidades pela aplicação discricionária de relações de 
utilização. 
 
7. CONCLUSÕES E TRABALHOS FUTUROS 
 
 O metamodelo e os padrões propostos apoiam apenas a atividade de 
mapeamento de produtos e respectivas cadeias de valor, embora tenha satisfeito a 
propriedade de ser extensível, por estar baseado no paradigma da modelagem 
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conceitual. É possível definir outros elementos conceituais e relações, assim como é 
preciso explorar a existência de padrões de modelagem para outras perspectivas da 
gestão estratégica de custos.  
 A implantação de um BPMS pode permitir não apenas a automação dos 
processos, mas, ainda, a determinação dos direcionadores de custo com base na 
coleta de dados sobre o consumo de recursos e a realização de atividades, o que 
requer uma metodologia específica. 
 A teoria da representação (RECKER et al., 2009) permite uma abordagem de 
pesquisa em design consistente, em relação tanto à descrição fenomenológica 
quanto à validação experimental dos artefatos produzidos. Neste sentido, o modelo 
de referência proposto demanda mais estudos para a avaliação do impacto sobre a 
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